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1.旧 ソ連諸国の企業視察
,」
ペ レス トロイ カ以 後,旧 ソ連 で起 こってい る変革 が,企 業 を大 き く揺 り動 か してい る こ とは,言 う
まで もない。筆者 は少 し前に,大 崎平八郎博士を団長 とする第5回 訪 ソ経済研究視察団(1992年9月
10日～9月24日),長砂實教授 を団長 とする第1回 ロシア社会経済問題研究現地 ゼ ミナール(1992年12
月18日～1993年1月5日)に 参加 しSい くつか の企 業 を視 察 す る こ とが で きた。 その さい筆 者 は,と
りわけ,どのような人々がどのような権i威を背景 に企業の管理に携 わってい るか とい う問題について,
情報収集 を試みた。その結果,多 くの興味深い知見 を得 ることができた。
本稿では,そ のうち経済研究視察団で知 りえた情報 を紹介 し,旧 ソ連諸国の経営管理者の社会的出
自と権力基盤について考察 したいn;。
経済研究視察団 と現地 ゼ ミナールの参加者によるレポー トは,それぞれすでに刊行 されている(2)。筆
者 もすでに本稿 と同 じ視点か ら,経 済研究視察団 と現地ゼ ミナールで視察 した企業について紹介 した
が3},経済研 究視察団で視察 した企業の うち,「ジアパ ゾーン」社以外の企業については,詳 しく紹介
する機会がなか ったので,本 稿でそれを行 なうっも りである。 これ らの文献 を本稿 と合わせてお読み
いただ くことを希望すると同時に,本 稿 とこれ らとの間に,避 けられない重複があることを,予 めお
断 りして お く。
なお,視 察か らすでに1年 以上,経 過 してお り,視察 当時 の状況 と現状 との間に明 らかなズレが生
じてい るこ と も,断 っ ておか ね ば な らな い。 なぜ な ら,こ の1年 の問 に国有 企業 の民 有化(Privatiza一
tion)が急激 に進め られ,多 くの企業で,経 営管理者の社会的出自はともか く権力基盤 に変化が起 こっ
たからである。 しか し,こ こで紹介 する企業のい くつかでは,視 察時点ですでに・ その ような変化が
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先駆 的に起 こっていた り,あ るいは,こ れか ら起 こる気配が見 られた。 したが って,本 稿の提供する
情 報 は,現 状 を考 える手 がか りとしての意 …義を今 も失 ってい な い と考 え られ る〔4J。
注
(1>ロ シ アの新 しい ビジ ネ ス ・エ リー トた ちの経 歴 ・生活 ・意 見 を分析 した 文献 と して,0.Kryshtallovs・
kayaの 論 文 が あ る(DavidLane,1～ 〃∬ 々UIFIaxAldershot,Ilant:,1992)。
圃 ・
(2)大 崎平八郎編 『混迷 のロシア経済最前線』新評論,1993年。長砂實,木 村英亮編 『「どん底」の ロシア』
か もが わ 出版,1993年。
(3)加 藤志津子 「新 しい経 営者像」(大崎編,前 掲書)。同 「モスクワの企業 『ジアパ ゾーン』一 一民有化
の実態 一 」(fソビエ ト研究所 ビュレティン』第24号,199230v同 「ロシアの民有化 と企業管理」(『社
会主義経済研究』第20号,1993年)。
(4)現 状 について は,同 「ロシアにおける企業民有化 の進展 と経営管理192年 秋 から1993年秋 一 」
(『経営論集」(明治大学)4]巻 第1号,1993年)。
2.経営管理者の人事制度の変化
ペ レス トロイカ以前,企 業活動 を行 うことが できたのは,国 家 と協同組合だけであった。主た る企
業形態 は,工 業 ・商業 においては国有企業,農 業においては国有企業{ソ フォーズ)と 協同組合企業
(コル ホー ズ)で あ った。 そ して,そ の いず れ にお いて も,経 営 者 は事実 上,国 家機 関 に よ って選 ばれ,
国家機関の権威 を背景 にして,経 営活動を営んでいた。ペ レス トロイカの もとで1987年に 「国有企業
法」が制定され,す べての企業において経営管理者を労働集団(当該企業 の働 き手全員か らなる集団)
の選挙で選ぶ という画期的な制度が生み出された。 しか し,そ れは短命 に終わ った。.市場経済移行の
方針 が具体 化 してい くなかで,事 態 が変わ ったのである。
垂990年3月に制定 された 「所有法」 によ り,だれで も生産手段を所有する ことがで き,し か も労働
者 を雇 うこ とが で きる よ うに な った。つ ま り,私 企業 が認 め られ る ことに なった の であ る。それ で は,
私企業の経営管理者 はだれによって選ばれ るのだろうか。私企業 をも包括 する 「企業法」が必要 にな
った。他方では,国 有企業の経営管理者選挙制が経済の混乱 の原因であるとの主張 も出 てきた。
同年6月 に制定 された 「企業法」な らびに関連法規 は,経 営管理者の雇用 について,次 の3つ こと
を定めたポ①企業の経営管理者の雇用は,企業資産の所有者の権限である。②国有企業企業長の雇用
に関する決定権 は国にあ り,労働集団には協議権のみがある。③企 業長は,自 己の利益 を目的 として
活動する 「企業家」であ り,企業長を雇摺するさいには,企 業所有者 は当人 との問で コン トラク トを
締 結 す る。 コ ン トラク トに は,企 業長 の権 限,義 務,報 酬 な どが 明記 され る。
ソ連 で制定 された この 「企業法」は,連 邦解体 によ り現在 では失効 しているが,実 は この間に,連
邦 を構成する各共和 国は独 自の法律 を制定 していた。経済研究視察団で訪問 したロシア,ウ ク.ライナ,
ラ トビアの3国 に限 って い う と,1990年9月か ら1991年12月にか けて,ソ 連 の 「企 業 法」 に代 わ る法
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経営管理者の人事催 国有企業企業長の人事権 国有企業企業長の コン トラク ト制
ソ連
ラ トビア
ロシア
ウクライナ
所有者にある
同上
同上
同上
国にある。労働集団には協議権がある
国にある
国と労働集団に共同決定権がある
国にある。労働集団には協議権がある
ある
・同上
同上
同上
律が登場 した。 それ らで定め られている経営管理者の人事制度は表に示 した ように,ほ ぼ ソ連の 「企
業法」 を踏襲 している。国に よって異な るのは,国 有企業の企業長の人事 に関 して労働集団がもつ権
利の内容だけであるω。
以上の ように,旧 ソ連・ロシアにおける経営管理者の人事制度 は,ペ レス トロイカ以後,2度(1987
年 と1990年)にわた って変化 を遂 げて きた。 しか し,制 度が このように変わった として,実 際はどう
なのであろうか。経済研究視察団で視察 した企業 について見てみよう。
注
(1)以上の詳細は,加藤 「新しい経営者像」。
3.事 例
ここでは,私たちが視察 した企業 を3っ のグループに分 けてみるのが よか ろう。第一 は,国有企業・
準国有企業である。視察時点で は,旧ソ連諸国の企業 の圧倒的部分が このタイプに含 まれていた〔11。第
二 は,民間の小企業である。これは,ペ レス トロイカの過程で新たに生 まれてきた もの である(z。第三
は,民間の大企業である(3,。民間の大企業 には民間の小企業が成長 した もの と,国有の大企業が民有化
された ものの2種 類 があ る〔4)。民有化が進 むなかで今や,このタイプは,旧ソ連諸国における経済活動
の主たる担 い手 とな りつつある。
ω 国有企業 ・準国有企業
① キエ フのボル トニチ ・ソフォーズでは,最 高経営陣は,所 長,副 所長 と,部長8人 から構成 さ
れている。 ここでは,「2」でみた法制度の変化 に企業現場が どう対応 したかを確認で きた。つまり・
こういうことが起 こったのである。1986年に所長が国か ら任命 された。その後,労 働集団総会での所
長選挙で,現 職の所長が当選 した。 そしてその後,こ の所長 はウクライナ共和国農業省 とコン トラク
トを結んで,今 日に至 ってい る。労働集団ほ,経 営管理者の雇用 にかかわるコン トラク ト締結 につい
て,気 に入 らなければ拒否す ることがで きるが,こ のコン トラク トには同意 した。副所長・部長等の
人事権は,所 長が握っている。
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つ まりここでは,次 々 と起 こる法制度の変化 を,企 業現場 は従順に受 け入れたが,そ の間,同 じ人
間が所長であ り続 けたのである。「制度変われ ど人変わ らず」 とい うわけである。
副所長 のソロモフ氏 は,ゴルバチ ョフ時代の経営管理者選挙制について,次 のように話 した。「従業
員が管理者 を選 んだ りすると,管 理者の権威が落 ちます。実際 に,そ のせいで経営状態が悪 くなった
んです。そ ういう管理者 は素養が ないか らだめですよ」。このソフォーズの場合は,少な くとも所長に
ついては 「制度変われ ど人変わ らず」で,問 題が なかったのであろうがち経営管理者選挙制 にたいす
る評価は低い。
② しか し,経常管理者選挙制は,わ ずか数年前に,鳴 り物入 りで導入 された制度 である。とくに,
ラ トビア共和国のマイクロバス工場 「ラーフ」で1987年1月に行われた企業長選挙は,全 国的 に有名
とな り,そ の成功は再三喧伝 された。 この 「ラー フ」の経験な どは,現 在 どのように総括 されている
のだろうか。ラ トビア共和国科学アカデ ミー経済研究所の学者に聞いてみた。答えはこうだった。「あ
あ,あ の企業長 はもう辞めてい ます。今は,国 有企業の企業長は,国 が任命 しています よ」。そんな話
はした くもない し,す る価値 もない,と 言わんばか りの様 子であった。新聞報道によれば,選 挙で企
業 長 に選 ばれ た ボ ッセ ル ト氏 は,1990年に後任 を推 薦 したあ と,ア メ リカに留学 した そ うであ る(S)。
③ モスクワ国際農産物取引所 は,1991年に20の主として国有商業組織が同額ずつ出資 して設立 さ
れた閉鎖型株式会社 である。 ロシアの 「企業 ・企業家活動法」㈹をみる と,株式会社 には公開型 と閉鎖
型の2種 類が ある。 これは,株 式の公開 ・非公開 と係わった分類である。つまり,閉鎖型株式会社 は
日本の有限会社 に相当するもの といえ,そこでは株式の自由譲渡制が存在せず,「企業の定款で定 めた
手続 きに したが って,他 の社員の同意 を得た場合にかぎり,譲 渡する ことができる」。
'
旧ソ連諸国 には様々な取引所がで きていて,そ れ らの取引所 は国際取引所連合を結成 してお り,こ
の取引所 もそれに参加 している。所長のアンチーポフ氏は この連合の副会長だ というか ら,こ の取引
所 も所長 も,取 引所 とい う旧 ソ連諸国で新 し くで きた業界においてかな り高い地位 を占めているので
あ ろ う。
私 たちが取引所で面談 したのは,ア ンチーポフ氏 と,副所長の リソーフスキ〕氏,所 長補佐のゴル
バ チ ョー ヴァ氏(女 性)の3人 であ る。 ア ンチー ポ フ氏 は,自 分 た ち経 営陣 に ついて こ う述 べ ていた。
「私た ちは旧 ソ連の官僚で した。それは弱点で もあ り長所で もあ ります。長所 はなん といっても経営管
理の知識 を豊富に もっている ことです。弱点は,商業的 な経験が全然ない ことです。しか し私たちは,
屍
.自分 の経 歴 に誇 りを も ってい ます」。
アンチーポフ氏は;こ の取引所 の発起人団の一角を占めるモスクワ市経済委員会の委員長 をしてい
た関係で,所 長 になった。その前 には,市 農業委員会委員長,国 家計画委員会の部長な どを務 めた。
現在 は,ロ シア連邦副大統領指揮 下の土地 ・農業改革会議のメンバーを兼任 している。 リソーフスキ
一氏 は,も とは国家計 画委 員 会 の貿易 部 長だ った。ゴルバ チ ョー ヴ ァ氏 は,も とは コメ コ ンの部 長 で,
国家計画委員会議長補佐も経験しているG一
明 らかにわか るように,こ の新 しい型の国有企業 は,旧 経済官僚か らな る経営陣によって運営され
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てい る。
④ 合弁企i業ではどうだろうか。ペテルブル クの 「レンヴェス ト」 という靴製造企業 は,ロ シア政
府 と ドイ ツ企 業 との合 弁 企 業で あ る。 この 企業 は,も とは,「プ ロ レター ル ス カヤ・ポ ベー ダ」 とい う
名の国有企業であ り,ソ連軽工業省 の管轄下 にあった。1987年にソ連政府の決定により,西 ドイツの
「サラマン ドラ」とい う靴製造企業 との合弁 になった。閉鎖型株式会社 の形態 をとっている。出資比率
は,ロ シア 資産 管 理 委 員会 が51%,「サ ラマ ン ドラ」 が49%で あ る。
最高意思決定機関 は出資者総会であ り,こ れ はロシア資産管理委員会 と 「サラマン ドラ」の代表か
らなってお り,年1回 開催 されs最 高管理機関である幹部会の構成員 を任命 する。幹部会 はさらに,
執行機関 であ る管理会の構成員を任命 する。管理会 は7人 か らなってお り,う ち2人 は 「サラマンド
ラ」か ら出向 してい る ドイツ人 で あ る。
現在の社長は,ソ 連軽工業省の製靴 工業管理部 に25年勤務 し,合 弁化以前に この企業の企業長にな
うていた。合弁企業が設立 された とき,出 資者総会で社長 に選 出された。私たちが面談することがで
きた のは,こ の会 社 の財務 ・コ ン ピュー ター担 当 副社 長 の ノー ソフ氏 であ る。 かれ は,も とは この工
場の経済部長 だった。合弁化 してか ら幹部会員に選ばれ,1990年に副社長 になった。 ドイツ人の管理
会員2人 は,ペ テル ブル クに常駐 して いて,技 術 関 係 の仕事 を して い る。'
このように,こ の企業では,も との企業の経営管理者 を中心 に,ド イツ側企業か ら派遣されて きた
人々を加 えて,経 営陣が構成 されてい る。
② 民間の小企業
① 私たちの視察団の旅行 をア レンジ して くれたのは,モ ス クワの 「アカデムツール」 という旅行
会 社で あ った。 ペ レス トロ イ.力以前 に は外 国旅 行 業務 侭,「 イ ンツー リス ト」とい う国有 企 業が独 占 し
ていた。私 た ちの視 察 団 も,第4回 まで は 「イ ンツー リス ト」 の お世 話 にな って きた 。 ところが,今
回の視察団の準備の過程で,ロ シア科学アカデ ミー と連絡 をとった ところ,「今度 は『アカ デムツール』
に任せてほしい」 と言われたそ うである。経営陣 を含めてわ ずか9人 が働 く小 さな企業である。
この企業 の創立の発端 は,ロ シア科学アカデ ミーが1990年1月に旅行部門を設置 した ことにある。
ペレス トロイカの過程で,国 立 の研究機関に も独立採算制が及んだのが きっかけであろう。12月には
この旅行部門は小企業 として独 立 した。 そして1992年2月に有限会社に改組 された。 この とき,ロ シ
ア科学アカデ ミーが,モ スクワ市内の建物の一 区画 をオフィス として提供 した。私たちはそこを訪問
したが,古 い大 きな ビルの2階 の4部 屋 か らな るマ ンシ ョンの よ うな と ころだ った。 この ときに はま
た,複 数 の個 人 が1万2000ルー ブル を出資 した。
社長,副 社長 と面談 した。社長の クリュー コヴ ァ氏 は30歳台半 ばの女性である・ もとは・科学 ●教
育労働組合 の職員を していたが,こ の企業 の創立時か ら参加 している。副社長 は,ロ シア科学アカデ
●
ミーの副 議長 で あ る。
「アカデムツ_、レ」 は,な ん といっても小 さ く,旧 ソ連諸国はおろか ・シア国内に講 業所なども
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っていない。そこで,モ スクワ以外の都市での私 たちの視察の世話は,そ れぞれの都市 にある会社に
委 託 して いた。
② ペ テル ブルクでは 「シャンス」 とい う企業の お世話にな った。社長 のラシェンコ氏 は,「『アカ
デムツール』 は昔か らの友人 なので,こ の仕事 を紹介 して くれ ました」 と話 していた。 この企業 は,
女性の内職者 に洋裁 ・手芸用品 を提 供し,製 品を販売 するのを本業 としている。外国人に製品を販売
す るために,海 外旅行業務 に も乗 り出 したのである。 1991年12月に創 立 され た。当時は国有企業だっ
たが,今 は,あ るコ ーペ ラ チー フ(ペ レス トロイ カ以 後 に設 立 が 認 め られ るよ うにな った,国 家 か ら
独立 した新 しい型 の工業 ・商業協同組合)が 出資者 とな って いる。経営陣を含めた従業員はわずか4
人 であ る。
社 長 の ラ シ ェ ンコ氏 は,コ ーペ ラチー フに雇 わ れ て い る。 もとは,保健省管轄下の医学関係の研究
所 の技師 だった。 その仕事 は 「お もしろ くなか った」そ うで あ る。 現在 は,ペ テル ブルク市役所 に付
属する女性機業紹介所長 も兼ね ている。と くにペ テル ブルグ市の職業教育関係の役人 と親 しいようで,
私たちを職業教育 センターや職業技術学校に も案内 して くれた。
③ さらに,無 数 の小 さな 「企業家」が自由市場 にいる。私たちは,ペ テル ブルク郊外 のアフ トヴ
オという場所にある自由市場 を見学 した。 これは, 市が管理す る自由市場 であ る。入 り口の料金所に
図1自 由市場入口の掲示①
一 『
平日 休 日 ・祭 日
営業時間 9時 一16時 7時 一17時…
入場 isルー ブ ル 10ルー ブ ル
入場 ・営業料(商 品を手に持った り地面に広げる) 25ルー ブル 50ルー ブル
露台料 50ルー ブ ル 15Cルー ブ ル
自動車の持ち込み料 15⑪ル ー ブル 150一一200ルー ブ ル
図2自 由市場入口の掲示②
市場入場規則
市場内 に入場す るためには1Gルー ブルの入場券 を購入 しなけれ ばならない。
商品を手 に持 った り地面 に広げて営業 しようとする者 は,50ルーブルの販売権付 き入場 券を購入 しな けれ
ばな らない。
一
入場券の提示を求めることがあるので,入場券は退場時まで保持 していなければならない。
入場券の提示を求められたときに入場券を持っていない場合,入 場券が期限切れの場合,ならびに市場内
の社会秩序を乱 した場 合,企 業 は100ルー ブルの罰金 を課せ られ る。
露台の利用料は,市場の管理部が現場で徴収する。
市場内 では,武 器,毒 物,放 射 性物質,爆 発物,麻 薬, 薬,現行法で販売が禁じられているその他の商品,
を取引 することは禁止 されてい る。
酒の販売 と飲酒 は,厳 に禁止 されてい る。
年金生活者 の料金 は,50%引きとする。
,
大祖国戦争の参加者と負傷者,第1級 障害者は,入場無料である。
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は,図1,2の よ うな2枚 の看板 が掛 か ってい た。 図 を見 る とわ か るよ うに,こ の 市場 で物 を買い た
い人 は,10ルー ブル払 って入場 す る。商 売 した い人 はだれ で も,何 で も売 る こ とが で きる。 手 に持 っ
て売 って もよい し,地 面 に広 げて売 って もよい し,露 台 を借 りて(持 ち込 んでP)売 って もよい し,
あるいは,ト ラックに商品 を載せて持 ち込み,後 ろの幌 を上 げて売 ってもよい。
外国製品 も多い。現地の女性 ガイ ドの話では,こ れ は一般 の市民が外国旅行で仕入れてきて売 って
いる場合が多 いそ うである。「休 日にポーラン ドな どヘバ スで出かけて仕入れて くるんです。私 もやっ
てみた こ とが あ りますが,か な りもうか ります。 そ うい う ことを何度 もして い る うち に,職 場 を辞 め
てそれを本職 にする人 もい ます。」機械 の部品な ども売 っている。 これ は勤め先の工場 で従業員が盗ん
だ物 が流 れ て きてい る,と い う話 であ る。
⑧ 民間の大企業
① ペ テル ブル クのfゲ ー ラ」 とい う企 業 は,レ ス トラ ン1軒,商 店4軒,自 動 車 修理 ステー ショ
ンを もってお り,個人住宅の建設の仕事 もしている。 これ は,社 長 のゲラーシモフ氏 の所有 する個人
企 業で あ る。 「ゲ ー ラ」 とい う企 業名 は,お そ ら く,社 長 の名 字 か らとった もので あ ろ う。
ゲラーシモフ氏が ビジネスの世界 に入 った きっかけは,国 有企業の民有化政策の実施 にあった。そ
れは こうい う こ とで あ る。1990年に,い くつか のべ テル ブ ル クの国 有商店 が民有 化 され た。 その さい
に,あ る陶器販売の商店 につい ては,無 償民有化 の公募が行われた。つまり,そ の商店 をただで譲 り
受けて商売 をしたい と思 う人 は,役 所に申し出れば,審 査 のうえで商店 を手に入れることができる,
とい うこ とにな ったの で あ る。 そ こで ゲ ラー シモ フ氏 は,応 募 し,み ごと商店 を獲 得 した ので あ る。
そしてその後,業 務 を拡大 していって,現 在 のような企業 に育 て上 げた。従業員 は約100人であ る。
ゲラー シモフ氏 は,現 在31歳,もとは海軍の造船技師だ った。海軍基地ペテル ブル クでは,軍 人 か
らビジネスに転 身した人 はだ くさんいるそ うである。従業員の うち15人ほどは社長の1固人的友人 とい
うから,おそ らくその人たちが中心 になって企業 を管理 しているのであろう。私たちが訪問 したのは,
「ゲーラ」の経営する土産物店だったが,そ この店長 も,も とは潜水艦の士官で,社 長の大学時代の友
人で ある。
髄
店内には店長 と従業員2人 ぐらいがいた。視察団員のひ とりが 「従業員の給料 はい くらぐらいです
か」と尋ね た。 す る とゲ ラー シモ フ氏 は こ う言 った。 「うち で は,従 業員 同士 はジ お互 いの給料 を知 る
ことぶ ない よ うに してい ます か ら,お 答 えで きませ ん。で も,平 均 賃金 よ りず っ と高 い です よ」。私 は
このとき,ロ シアの新興実業家の メンタ リティーの一部 を垣間見た ような気が した・
② リガの 「フォルムス」社 も興味深 かった。 これ は持株会社 として活動する株式会社で・12の民
間企業を傘下 に収 めてい る。「フォルムス」グループの主た るi業務 は,① 金融,② 外国の会社の代理店
業務,③ 合弁企業の運 営,④ その弛 一 貿易,建 設,製 材,造 船,旅行業,レ ス トラン・の4つ に分
けられ る。視察団の リガでの旅行 を請 け負っていたのは 「パヴ ァドーニス」 という企業であった。 こ
の企業について知る機会 はなかったが,リ ガでの最初の訪問先が 「フォルムス」であった ことなどか
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ら推 測 す る と,「パ ヴ ァ ド一二 ス」 も 「フォル ムス」 グル ープの一 員 か も しれ ない。
'
1988年に現社長のスラヴ ィンスキス氏が,「青年センター」という名称 の 「社会組織」をつ くって劇
場 ビジネスを始 めたのが,こ の企業の起 こ りである。 「社会組織」とい うのは,利 潤 を目的 としない公
共 目的の組織のこ とで,役所 に届 け出て認可 を得なければならない。社長 は,「税金などの面での各種
の特典があるか らそ うしたのですが,実 際にはアメ リカの 『ゼネラル ・ダイナ ミクス』社の ような ご
とをや ろ うと思 ったん で す」 と話 して いた。 ・一
この企業の株の持 ち主は30人で,う ち5人 が80%の株 を所有 してい る。 スラヴィンスキス氏 もその
5入 の な かに含 まれ る。かれ に,1988年以 前 には どん な仕事 を して いた か尋 ね てみ た ところ,「い ろい
♪
うな仕事 をしてい ました。劇場の監督 をした こともあ ります。経済 は,私 の場合,独 学です。ですか
ら,大 学で ビジネスを勉強 した法律 ・金融顧問のステパーノ フ君に助 けて もらっているんです」 と答
えた。 ステパ ー ノ フ氏 は,ま だ若 く,大 学 を出 た ばか りであ る。
グルー プ年 菜 の… つ に 「カ ジ ノ・ラ トビア」 が ある。 これ はオー ス トリア企 業 との合 弁企 業 で あ る。
社会主義時代 には もちろんカジノな どなか ったか ら,カ ジノの経営 を任 せられ る者が ラ トビア人には
いな いの で,支 配人 に は イギ リス人 を雇 って い る。
③ ペ テル ブル クの 「ロ シア ・マ リンス キー銀 行 」 は,1991年11月に創立 され,1992年5月 に営 業
を開始 している。資本金 は3000万ルーブルであ り,出 資者構成 をみる と,出 資金の20%は国有企業に
よ って,80%は民 間 企業 に よっ て出資 され てい る。出 資者 とな ってい る民間 企業 の 多 くは,「ヨー ロッ
パ」 とい う企業 グループを形成 してい為。建物は,25年間の約束で市か ら賃借 している。
私たちは,頭 取のツ ァー ピン氏 と面談 したが,か れは,ヴ ォズネセンスキー記念経済人の卒業生で
あ り,頭 取 になる前 は,ペ テルブルク市の動物園な ど文化関係施設 を管理する部局 の長を していたそ
うで ある。今 の職 と前の職 は畑違 いという気がするが,経 済学の素養があることと,建 物の貸 し主で
ある市の高級官僚であったこととを買われて,頭 取 になったのであろう。
④ 民間の大企業のなか には,こ のように新 たに設立され た もの もあるが,多 くは,旧 国有企業が
民有化 された ものである。上述の ように,こ のタイプの企業が現在,主 流 にな りつつある。私 たちは
その ような企業 を3つ 視察 した。 その なかで も 「ジアパゾーン」 とい う企業の経営管理者について,
一番多 くの情報を得 ることができた。詳 しくは,「1」の注(3)に挙げた文献 を参照 されたいが,そ こ
からわか ることは次の ような ことである。第一 は,この企業は閉鎖型株式会社であ り,労働集 団員(経
`
営管理者 と従業員)と りわけ従業員が会社の主たる所有者 となっていて,最 高意思決定楼閣 である株
主総会の議決権 の圧倒的多数 を掌握 してお り,し たがって取締役会の選任権 をもっていること。第二
は,実 際に経営活動を指揮 しているのは,も との経営者であること。第三 は,閉 鎖型株式会社 とはい
って も,株 式の売買はで きるか ら,従 業員がみな株式を保有 し続 ける保障 はないこと。第四 は,一 種
の労働者重役制が と'られてい ることである。
④ これ と類似の状況が,他 の2企 業で もみ られた。 一
'
ペ テ ル ブル クの 「コ ンプ レ ッ ソル」 とい う企 業 は,コ ンプ レ ッサ ー を製造 してお り,従 業員 は2500
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人である。 「ジアパ ゾー ン」もそうなのだが,こ の企業 も,国有企業一》(賃借企業)→ 閉鎖型株式会社
という変化 をたどった。具体的に言 うと,こ の企業 は,も とはソ連造船省の管轄下 にある国有企業だ
ったが,1989年か ら労働集団が賃借 してお り,1991年11月に閉鎖型株式会社に改組 された。
株式の45%は,国(ロ シア連邦?)が 所有 してお り,ペ テル ブルク市資産管理委員会が管理 してい
る 。
残 りの55%は従業員が取得 した。 その さいの買取資金 は,賃 借企業が蓄積 した財産 でまかなわれた
ので,従 業員個人 は資金を出 さずに,株 式の配布 を受けた。55%の株式のうちの4分 の1は 基本賃金
を基準 として,4分 の1は 在職年数 を基準 として,2分 の1は 平等 に配布 された。従業員1人 あた り
の平均時株 数 はG-7株 である。株 をもっていない従業員もいるが,も って いる従業員たちの問での
持株数の最大格差 は1:10である。
経営管 理者の選出制度 は,次 のようになっている。株主総会が最高意思決定機関なので・ これが社
長を選出す る。最高管理機関である管理委員会のメンバーは,社 長によって推薦 され,株 主総会で承
認される。 それ以外 の管理者 は,社 長が直接任命する。
私たちが面談 したのは経済部長の ドル ゴフ氏であった。「現在の経営陣 はどのような人々ですか」と
尋ねた ところ,次 の ような答 えが返 って きた。「社長や管理委員会員では,だ いたいにおいて,民有化
以前の経営管理者の横すべ りが生 じてい ます。経営陣が従来か ら社員の信頼 を得てきたからです。私
ですかr私 は1987年に今のポス トに就 きました。1982年からこの会社の経済計画部で働 いてきまし
た」。 ドルゴフ氏 は経済学博 士候補の肩書 きももつ経済専門家である。
株主の影響力について ドルゴフ氏 はさらにこう語 った。「従業員数の削減が必要になるか もしれない
んで すが,か れ らは株 主 で もあ ります か ら,難 しい か もしれ ませ ん。,国は大株 主 で すが,株 主 として
の国の影響力 は全 く感 じません。ペテルブル ク市資産管理委員会 は,人 員が少な く,ほ とんど力があ
りません か ら。 た だ し,国 が もって い る株 を売 りに出す と,ど うなるのか わか りません。」
⑤ キエ フの 「アテク」は,掘 削機 を製造 する,従 業員4000人の企業である。 この企業 は,:賃借企
業の過程 を経 ずに,国 有企業か ら閉鎖型株 式会社に改組 された。 もとはソ連重工業省の管轄下 にあっ
たが,1991年に,ウ ク ラ イナで最 初 の株 式 会社 とな った。 この 企 業で私 た ちは,商 業 ・マ ーケ テ ィン
グ部長のガベ ネツ氏,財 務部長のタカイスカヤ氏 と面談 した。
この企業 の株式会社化 の発端 は,こ の企業の労働集団協議会が,労 働集団員でこの企業 を買い取る
決定 をした ことにある。 買取価格 は,重 主業省 と企業 との共同の委員会で,3800万ルーブル と決定 さ
れた。労働 集団 は,3800万ルー ブル を1株 額面1000ルーブルの株式に分割 し・それを勤続年数 と:賃金
に応 じて配分 した。払い込みはすでに終わ ってい る。長期勤続者 はみな株 をもってお り・1人 あたり
の持ち株数 はほぼ同 じとの ことである。閉鎖型株式会社 なので,株 式を自由に売買することはで きな
い。株を売却 したい株主 は,取締役会に申し込み,株 を購入 したい者がいるときだ け売却 を許 され る。
タカイスカヤ氏は,「今後,株 式売買 によって株主構成 がどうなるかわか りません」 と許 していた。
'
経営管理者 の選出制度は,,株主総会が取締役会 を選出 し,取 締役会で社長が選出される,と いうも
… 一201-
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の である。株式会社化の前後で,経 営陣の構成 にはほぼ変化が なかった。社長 も,ガ ベネツ氏 も,タ
カイ ス カヤ氏 も,も との ポ ス トを維 持 した。
⑥ 国有企業だけでな くコルホーズ も株式会社化 しつつある。私たちは リガで その ような例 を見た。
1948年に設立 され た コル ホ ーズ 「アー ダジ」 が それ で あ る。
農業,畜 産,農 ・畜産物加工に従事 するこのコルホーズは,1991年に閉鎖型株式会社 に改組 された。
資本金 は1億5500万ルーブル(土 地価格 は含 まれ ない)だ が,そ の うち幼稚園,従 業員住宅の価格 を
除 いた5500万ル ー ブル を株 式 化 した。1株 の額面 は200ルー ブル で,27万5000株が発 行 され た。 コル ホ
ーズの資産 はコルホーズ員の共同所有物 だか ら,1991年1月1日現在で勤続年数が1年 を超 えていた
人々に株式が無償:配布 された。配布基準 は過去5年 間の平均賃金 と勤続年数である。194$年の コルホ
ー ズ設立 に参加 した者 には特典が与 えられた。 この人々 は,こ の とき私有財産 をコルホーズに提供 し
たか らで あ る。
株式会社但 した ときの株主 は5000人で,'うち労働集団員が4500人,年金生活者が500人で ある。した
がって,1人 あた り平均持株数 は55株である。500株以上所有者は3人 であった。
株 式の売買は認め られている。個人取引 をして もよい し,月1回 開かれるオークシ ョンで取引を し
て もよい。確認 してはいないが,閉 鎖型株式会社だか ら,お そ らく,取 引に会社の許可は必要であろ
う し,買 い手 の範 囲 も制 限 され てい るで あ ろ う。 だが,オ ー クシ ョンが行 わ れ てい る こ とか らも明 ら
かなように,こ こで は額面ではな く,株式が時価 で取引 されている。
取引の結果 どうい うことが起 こっただ ろうか。私たちが 「アーダジ」 を訪問 した時点で,平 均株価
は620ルー ブル にな っ てい た。そ して,株 主 は4500人に減 って お り,う ち労働 集 団員 が3500人,退職 者 ・
年金生活者が1000人であった。労働集団員株 主が1000人減 ったの は,こ の1000人が退職 し,労 働 集団
,
員でな くなったからである。 この人 たちの一部は株 をもち続 けてお り,退 職者 ・年金生活着1000人の
なか に含 まれている。
社長のシ ドロフス氏は,「株式集中化傾向が生 じています」と話 していた。 まず,上 述の ように株 主
数が減 った。1人 あた り平均持株数は,61株に増 えた。 しか し,そ れだけではない。500株以上所有者
が,20人 に増 えた。 この20人は,資 本 金 の20%以上 を所 有 して い る とい うか ら,こ の人 々 の1人 あ た
り平均持株数 は,275Q株以上 に達 してい る。
管理機関の構造 は次のようになっている。最高意思決定機関は全権株主総会 である。 これに出席 で
一
きるの は500株以上所有株 主 と少数株主の代表者(500株で1人)で ある。全権株主総会 は,最 高管理
機関であ る株 主会議(18人)を選出す る。 さらに株主会議は執行委員会(社 長以下8人)を 選出する。
私たちが面談 したの は,'社長,経 済部長,株 主会議議長の3人 で ある。この3人 に,「あなた方 は500
株以上 もってい ますか」と聞 いてみた。する と,株 主会議議長 が笑 いなが ら,「私 はもってい ませんけ
ど,残 りの2人 は もっています」と答 えた。500株以上所有株 主には,社 長,経 済部長,木 材工場の工
場長,そ の他 の経営管理者,年 金生活者数人が含 まれてい るそ うである。つま り経営管理者の多 くは,
この企業の大株 主で もあ り,そ れ に対 して,株 主会議議長 は少数株主の代表なのである。
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この地 域 で は,今 後,土 地 民有化 が行 わ れ る予定 にな ってい る。 シ ドロ フス氏 は,「『アー ダジ』 の
土地1万2000haのうち75-80%が,も との所 有者 やその遺 族 に返還 され ます。その結果,個 人経 営が
多数生 まれるで しょう」 と話 していた。農業 においても民間小企業が増 える兆しがあるのだ・
注
(1) 1993年末に,CIA諸国の全就業者 に占め る国有企業 ・組織従業員の比率 は71.8%であった
(〈C。p。肌 、朋,,1・CH卜cTaTIlcT閉ec輔靴 ・・脚1・>M・ 一992…p・9)・
(2)ここでの小企業 の定義は1991年7月i8「1付ロシア連邦閣僚会議決定 「小企業の支援 と発展のための諸
措 置 に つ い て 」(〈3KoHoM51KaL柵{H3Hb>No.36,1991r.)に従 っ て い る 。 つ ま り,工 業,建 設 業 で は 従 業
員200人以下,科学 関係の産業で は100人以下,そ の他 の生産分野の業種では50人以下,非生産分野の業種
では15人以下の企業 を小企業 という。
(3) ここでい う大企業 とは,上 記の小企業 よ り大規模 な ものの ことである。
(4)ロ シ ア で は,1992年1-8月 に8860企 業 が 民 有 化 さ れ た(〈3KoHoMIIKa31}{{{i3116>No・41,19921㌦,CTS.
6)。 1992年の時点での民有化の状況 については,溝端佐登史「民営化 は今」,「国民にとっての民営化」
(大崎編, 前掲書)参 照。
(5) 〈a」KO110511115(晒}Kll3Hb>No・24,霊99重r・・GTP・24・
(6) 『日ソ経済調査 資料jl992年10月号。
4.経営管理者の社会的出自と権力基盤
私た ち は, 1企業につ き2-3時 間の経営者 との面談 を行いつつ,企 業か ら企業へ と駆け回った。
そ こで, 事例紹介が多少,見 聞記風 にな らざるをえなかったが,様 々なタイプの経営管理者のイメー
ジを浮 かび上 が らせ る こ とはで きた で あろ う。 これ を も とに,1992年9月時点 での,経 営管理 者 の社
会的出自と権力基盤 について整理 してみよう。
国有企業・準国有企業の場合。「制度変われ ど人変わ らず」で,か つて国か ら任命 されて経営管理者
になった人々が,そ の まま残っていた。新 しくできた国有企業で も,旧経済官僚が経営管理者の地位
におさ まつ ていた。 なお,冒 頭 に見 た よ うに,ロ シア とウク ライナの法律 では,労 働 集 団に も・企業
管理者人事 に関 する共同決定権 ない し協議権 があるはずだが,実 態 としては,労働集団の影響力はあ
ま りな さそ うで あ った。
民間の小企業の場合。民間の小企 業の経営者はいずれ も,ペ レス トロイカがなければその経営手腕
を振 るうこ ともな く平凡 な一・市民 として一生 を過 ごしたのではのではないか と思われるような人々で
あ った 。 と くに経済学 ・経営学の知識を もっているわけではな く,た くましい企業家精神で企業を運
賞 し発展させてい る姿 は,エ ネルギ ッシュですがすが しい気さえした。 しか し他面では・市場経済の
未熟 さなどの条件が,民 間の小企業の経営者 に独特の性格 を与 えている。 まず・国の企業や組織 との
コネが経営者 となる条件のひとつで もあるよ うだった。 それ に,自 由市場の 「企業家」.の場合のよう
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に,犯 罪 と結 び付 い て いる者 も少 な くな い らしか った(1}。
σ
民間の大企業の場合・ペ レス ト財 力以後碧rた.に設立された企業の雛 者 につ・・ては,小 蝶 の経
営者 と同様 の ことが謙 る・さらに・「従業期 士は,お互 いの欄 を知 ることカ・ないようにして喝 」
とい う言葉 に端的 に表れているように,ワ ンマン経営者的で もあ った。
国有蝶 が賄 化 されて・閉鯉 株式会社に改組 された ものもすでに多かった.そ こでは当然,株
主総会が最高醜 決定機関になっているが,株式の多くの部分縦 業員漸 有しているからド 種の
自主管醐 状況が生まれていた・このような状況のもとで,もとの精 管瑠 がそのまま雛 管理者
腿 脚 窃 た・ しか し・淀瀬 力・株式の多 くを所有 する状況 は崩れてい くジEしがすでに見 られた.
例 えばロシアの場 合・ 砂 ア連邦 最融 議力・齢 した 「1992鞭賄 化プ・グラム」(1992年6月11
日)(2'では・民有化 のさい嘲 鎖型株式鮒 に改組す る・とは禁 じられてい る.つ まり,株式を公開 し
なければならないのである・ また・1羽銀製のままであっても 「アーダジ」の ように淋 式売買の過程
で株式の集中化が進んでいる例 もすでにあった。
なお,国 有企業で も民間企業で も,大企業においてはILI来の経営管理者がその職 にと'どまっていた
ことは,か れ らが大 きな社会的変革の波をかい くぐりうるだけの専門能力(コ ネも含む)を も
ってい
る こ とを物 語 るで あ ろ う。[1993年9月30日脱稿]
注
(3)加 藤志津子 「百万長者になる方法」(長砂,木 村編,前 掲書)参 照。
(2)〈3KOHOM墨 筆Kas}ドi13匹L》No.29 ,i992r.、cTP.i5-i8,
(かと う しつ こ)
,
一
一204一
